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In der Kommunikationsgesellschaft und ihren Organisationen spielt die kommu-
nikative Form der Beratung eine bedeutende Rolle. Sie erlaubt die Reflexion von 
Kommunikationsproblemen und die Entwicklung nachhaltiger Lösungen. Der sys-
temische Ansatz erlaubt es, Beratungskommunikation für diese Zwecke kompe-
tent zu gestalten und zu steuern. Zwischen verschiedenen Rollen von Ratsu-
chenden und Ratgebenden sowie zwischen unterschiedlichen thematischen Ori-
entierungen der Beratungskommunikation entfalten sich spezifische Praktiken mit 
charakteristischen Schemata und Mustern sprachlicher Interaktion sowohl in Ge-
sprächen wie im Rahmen von Projekten. Die wissenschaftliche Analyse eröffnet 
Perspektiven für die weitere Forschung und die Praxis der Organisationskommu-
nikation. 
In the communication society and its organizations, the communicative form of 
counselling plays an important role. It allows the reflection of communication 
problems and the development of sustainable solutions for them. The systemic 
approach allows to shape and to navigate counselling communication for the 
purposes just mentioned. Between different roles for those who seek and those 
who give advice, as well as between different focuses of content, specific prac-
tices of counselling communication are developping; they carry out characteristic 
schemes of interaction and linguistic patterns, both in conversations as well as in 
the context of counselling projects. The scientific analysis opens up perspectives 
for further research and for improvement of practice in the field of organizational 
communication.  
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1 Die Kommunikationsgesellschaft und ihre Beratung 
1.1 Kommunikationsgesellschaft und Kommunikationsorganisation 
Die moderne, in sich hochgradig ausdifferenzierte Gesellschaft kann als Kommu-
nikationsgesellschaft begriffen werden (Habermas, 1981/1995; Luhmann, 
1984/1987; Münch, 1991/1995; Knoblauch, 1995; Baecker, 2005). Dies insofern, 
als es nicht in erster Linie und schon gar nicht allein moralische Prinzipien, politi-
sches Machthandeln, rechtliche Legitimationen oder wirtschaftliche Arbeit sind, 
welche ihr Funktionieren gewährleisten, sondern Prozesse der Kommunikation. 
Funktionssysteme wie die Wirtschaft und die Politik, Organisationen wie Unter-
nehmen oder Behörden, soziale Segmente wie Kulturgemeinschaften oder ganze 
Schichten (Imhof et al., 2013) nehmen zwar eine bedeutende Stellung ein. In sich 
wie auch in ihrem Miteinander und Nebeneinander funktionieren sie indes durch 
Kommunikation. Das lässt sich nur schon damit begründen, dass die Leistungen 
der Institutionalisierung und Legitimierung, die sie erbringen, als Prozesse einer 
sprachlich vermittelten, interaktiven Sinnproduktion in Lebenswelten beschrieben 
werden können (Berger/Luckmann, 1969, besonders S. 39). 
Vergleicht man die überaus bunte und unfassbar vielfältige Gesellschaft als eine 
«Pizza der Lebenswelten», so ist die Kommunikation deren «Teig» (Knoblauch, 
1995, S. 9). Sie erzeugt als «Boden» für die Gesellschaft sozialen Sinn – dies 
dadurch, dass sie Informationen, Mitteilungen und Verstehensweisen in einen 
Zusammenhang setzt, sowohl Moment für Moment wie auch über den Augen-
blick hinaus, also über grössere soziale Räume und über eine längere zeitliche 
Dauer hinweg (Luhmann, 1984, S. 191–241). Kommunikation ist nicht alles in die-
ser Gesellschaft, aber ohne sie wäre alles nichts: Die Gesellschaft würde ausei-
nanderfallen. 
Das Gleiche gilt für Organisationen. Auch in ihnen ist sprachlich vermittelte 
Kommunikation nicht alles – aber ohne ihren gelingenden Einsatz wäre all das 
nichts, was Organisationen als solche ausmacht: Ihre Struktur, ihre Positionie-
rung, ihre Integrations- und ihre Koordinationsleistungen (McPhee/Zaug, 2009; 
Putnam/Nicotera, 2009; Schoeneborn/Wehmeier, 2014). Organisationen entste-
hen, entwickeln und stabilisieren sich dabei sowohl durch mündliche und schrift-
liche wie durch visuelle, sowohl durch direkte wie indirekte Kommunikation (Be-
cker-Mrotzek/Fiehler, 2002; Cooren et al., 2006; Menz/Müller, 2008). Erst diese 
Kommunikation erzeugt, jeweils situationsgebunden, multimodal und multimedi-
al, den gemeinsamen Sinn zwischen Akteuren, der für organisationales Handeln 
die Voraussetzung ist (Weick, 2001; Tietze et al., 2003; Habscheid, 2003, S. 68–
124; Taylor/van Every, 2011). 
 




Aus diesem Grund lässt sich sagen: Wenn Akteure in den Organisationen der 
Kommunikationsgesellschaft mit Handlungsproblemen konfrontiert sind, dann 
lassen sich diese Probleme immer auch als Kommunikationsprobleme begreifen. 
Und wenn die Akteure diese Probleme nun bearbeiten, so tun sie es mittels 
Kommunikation. Deshalb sind Akteure in dieser Gesellschaft und ihren Organisa-
tionen zwingend auf eine Form der Kommunikation angewiesen, die Kommunika-
tionsprobleme nicht perenniert, sondern reflektiert und in der Lage ist, sie zu lö-
sen. Fällt beispielsweise jemand immer wieder in das gleiche Loch in einer Stras-
se, beispielsweise während der Verrichtung wichtiger Aufgaben für seine Organi-
sation, muss Bewusstsein für das Problem und seine Ursachen erzeugt und Hilfe 
beschafft werden, dies durch Kommunikation mit dem Betroffenen oder mit In-
habern relevanten Wissens mit dem Ziel der Änderung des Verhaltens bezie-
hungsweise der Füllung des Lochs (nach einem Fallbeispiel von Nelson, in Ra-
datz, 2000, S. 29). 
Jene Form (oder auch «Gattung») der Kommunikation (Knoblauch, 2013, S. 38–
40), welche diese Leistungen der Reflexion und Lösungsentwicklung erbringt, 
nennen wir Beratung. Die Form der Beratung lässt sich wie folgt charakterisieren 
(Schützeichel, 2004, S. 279–284, Erläuterungen anhand des erwähnten Fallbei-
spiels in Radatz, 2000, S. 29): Sie bearbeitet Kommunikationsprobleme in zeitlich 
limitierten Sequenzen und mit Blick auf Alternativen des Handelns. Dabei unter-
scheidet sie sich beispielsweise von der (didaktischen) Belehrung dadurch, dass 
sie die Handlungsalternativen nicht von vornherein definiert und selektioniert: Sie 
präsentiert also demjenigen, der ständig in ein Loch fällt, nicht fertige Lösungen 
wie beispielsweise die Möglichkeit einer Kiesfüllung oder eines Umwegs, sondern 
entwickelt individuelle und umsetzbare Lösungen erst mit dem Betroffenen sel-
ber. Und sie unterscheidet sich von der Betreuung insofern, als sie dem Han-
delnden die Entscheidung über verschiedene Alternativen nicht abnimmt, son-
dern ihm zur Reflexion darüber verhilft: Sie weist also denjenigen, der in ein Loch 
fällt, nicht an, künftig immer einen Umweg zu gehen, sondern entwickelt mit ihm 
individuell passende, das heisst auch umsetzbare und tragfähige Lösungen. 
Beratungskommunikation heisst also: Kompetente Gestaltung und Steuerung 
von Kommunikation zwischen Ratgebenden und Ratsuchenden mit dem Ziel der 
Reflexion von Kommunikationsproblemen (und nicht deren direkter Lösung) so-
wie der Entwicklung von Kommunikationslösungen (und nicht deren direkter Um-
setzung) (Müller, 2006, S. 151–152 charakterisiert die «Analysegespräche» in Be-
trieben in ähnlichem Sinne). Gelangt Beratung zum erfolgreichen Einsatz, so ist – 
aus den charakteristischen Merkmalen der Form zu schliessen – eine Rationali-
sierung («Bewusstwerdung»), so sind Innovation, Klärungen von Verantwortung 
(Schützeichel, 2004, S. 280-284) und Wissensvermittlung (Enoch, 2011) zu erwar-
ten. Derjenige also, der wiederholt in ein Loch fällt, wird durch Beratung nicht 
physisch hinausgezogen, vielmehr wird er seines unglücklichen Verhaltensmus-
ters gewahr und lernt Möglichkeiten für eine Problemlösung und Verhaltensände-
rung kennen und sie zu nutzen. All das kann die Leistungen beispielsweise des 
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Lehrens (also des Definierens und Vermittelns von Lösungen), des Führens (also 
des Setzens und Überprüfens von Zielen) oder des Exekutierens von Kommuni-
kationslösungen (also des Planens und Realisierens von Umsetzungen) nicht er-
setzen, aber ergänzen und fördern. 
Die kommunikative Form der Beratung lässt sich auf verschiedenen Ebenen der 
Gesellschaft, in verschiedenen Kontexten und in verschiedenen Akteurskonstella-
tionen beobachten (Fuchs/Mahler, 2000, S. 359): Organisationen beraten andere 
Organisationen (wie beispielsweise in der Politikberatung) oder sie beraten Indivi-
duen (wie beispielsweise in der institutionalisierten Laufbahnberatung); Individuen 
beraten Organisationen (wie beispielsweise in der Unternehmensberatung) oder 
sie beraten Individuen (wie beispielweise in der allgemeinen Lebensberatung). 
 
1.3 Kommunikationsberatung 
Kommunikationsberatung heisst nun, Beratungskommunikation gezielt einzuset-
zen, um Handlungsprobleme individueller und kollektiver Akteure in der Kommu-
nikationsgesellschaft zu bearbeiten (so breit verstehen wir die Definition von Fieh-
ler/Sucharowski, 1992, S. 9). Es ist nachvollziehbar, dass ihre Bedeutung im Zu-
ge der Entwicklung der Kommunikationsgesellschaft und ihrer Mediensysteme 
und besonders auch im Bereich der Organisationskommunikation weiter steigt: In 
dem Masse, wie persönliche Erfolge und Unternehmenserfolge von öffentlicher 
Kommunikation abhängig werden, steigen die Notwendigkeit und das Bedürfnis 
nach einer Reflexion und Entwicklung kommunikationsstrategischer Handlungs-
alternativen und Entscheidungen im Kontext der Projekt- und Unternehmensfüh-
rung (Zerfass, 2004; Herger, 2004; Mast, 2010). Auch in diesem Kontext kann 
Kommunikationsberatung auf verschiedenen Ebenen, also für Individuen, für 
Teams oder gar für ganze Organisationen geleistet werden. Angesichts der be-
sonderen Rolle der Teamarbeit für die professionelle Praxis der Organisations-
kommunikation kommt der Beratung neben der Führung und der technischen 
Exekution eine nochmals akzentuierte Bedeutung zu (Bruhn/Ahlers, 2007). 
Erfolgt Kommunikationsberatung nun in expliziter, kompetenter und institutionali-
sierter Form, wird sie üblicherweise spezifiziert: Es ist dann von PR-, Medien-, 
Werbe-, Medien- oder Strategieberatung die Rede, oder – noch spezifischer – 
von einer Schreib- oder Textberatung (Klemm, 2004; Perrin, 2006). Abgrenzun-
gen zwischen diesen Beratungsformen sind indes weder eindeutig noch unum-
stritten. 
Ein Sonderfall ist wohl die «PR-Beratung». Dieser Begriff hat sich als Überbegriff 
über verschiedene Formen der Beratung in der Organisationskommunikation 
etabliert (Röttger, 2005; Röttger, 2009, S. 39; Szyska, 2009). Einen systemati-
schen Überblick über diese Beratungsform zu gewinnen, ist aber auch in diesem 
Fall noch kaum möglich (Preusse/Schmitt, 2009, S. 78–79). Eindeutige Indizien 
gibt es indes für die gewachsene gesellschaftliche und wirtschaftliche Bedeutung 
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der PR-Beratung: So ist ein ungeheures Wachstum der entsprechenden Branche 
in den letzten Jahrzehnten zu verzeichnen. Dieses ist dabei erst anhand externer 
(und nicht organisationsinterner) Beratungsdienstleistungen erfasst worden und 
macht deshalb lediglich einen Teil des riesigen professionellen Handlungsgebie-
tes aus (Fuhrberg, 2010, S. 46). Das Stichwort «Consulting» bezeichnet immerhin 
einen von elf Leistungsbereichen, mit denen die deutsche Gesellschaft Public 
Relations Agenturen (GPRA) ihre Mitglieder präsentiert; das Berufsbild der Deut-
schen Public Relations Gesellschaft (DPRG) zählt «Beratung» zu den sechs Kern-
aufgaben; schliesslich fungiert «Beratung» auch bei den Selbstdarstellungen von 
PR-Organisationen unter den Leitbegriffen (Preusse/Schmitt, 2009, S. 75–76; 
Szyzska, 2009, S. 59–62). 
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2 Die systemische Beratungskommunikation 
2.1 Systemische Ansätze 
Bei der gezielten Gestaltung und Steuerung von Beratung in der Organisations-
kommunikation spielt systemisches Denken eine bedeutende Rolle (Schlip-
pe/Schweitzer, 2007, S. 49–86; Königswieser/Hillebrand, 2009; Rött-
ger/Zielmann, 2009, S. 35). Beratungskommunikation in der Kommunikationsbe-
ratung systemisch zu betreiben, heisst, Kommunikationshandlungen und -
prozesse nicht als Einzelphänomene zu verstehen, sondern in ihrer konstitutiven 
Rolle für Organisationen und für deren gesellschaftliches Umfeld. Damit trägt die-
ses Denken der Realität der Kommunikationsgesellschaft und ihrer Kommunika-
tionsorganisationen direkt Rechnung. Jedes Element eines Problems wird in 
kommunikativen Zusammenhängen gesehen, jeder Teil einer Lösung funktioniert 
nur zusammen mit einer kommunikativen Lösungsstrategie. Systemisches Den-
ken rechnet dabei mit der eigenlogischen Fortentwicklung solch kommunikativer 
Zusammenhänge («Autopoiesis») (Luhmann,1984, S. 593–646). 
Systemische Ansätze stehen in engsten Verbindungen mit Denk- und Hand-
lungsmodellen, die auch als «strukturationstheoretische» Ansätze der PR (Jar-
ren/Röttger, 2009), allgemeiner als «konstruktivistische», «ganzheitliche» oder 
«zirkuläre» Ansätze angesprochen werden können (Habscheid, 2003, S. 159–172; 
Schwing/Fryszer, 2007, S. 22–26). Voraussetzung der praktischen Umsetzung ist 
das Hinzukommen eines beobachtenden Dritten; dieser unterstützt die Klienten 
dabei, ihre Problemstellungen «im Zusammenhang» und «im Umfeld» zu sehen, 
also mitsamt den durch ihre jeweiligen Perspektiven bedingten «blinden Fle-
cken». Beratungskommunikation bildet in diesem Sinne durch die Interaktion 
zwischen dem Kommunikationssystem von Klienten und dem Kommunikations-
system von Beratenden ein Beratungssystem, das mehr zu leisten in der Lage ist, 
als es Klienten- oder das Beratersystem je für sich alleine tun könnten (Rött-
ger/Zielmann, 2009; Szyskza, 2009). 
Ein Beratungssystem lässt sich auf einer sozialen Ebene (einer «Beziehungsebe-
ne») als ein System der paritätischen Kommunikation zwischen Ratsuchenden 
und Ratgebenden in verschiedenen Rollen des Prozessbeobachters, des Coa-
ches, des Trainers oder des Expertenberaters charakterisieren (Lippitt/Lippitt, 
2006, S. 79–104). Röttger/Zielmann (2009, S. 44–47) schälen für die PR-Beratung 
die Unterscheidung zwischen einer stärker intervenierenden Experten- und einer 
eher moderienden Prozessberatung heraus. Einen vergleichbaren Vorschlag hat 
Enoch (2011) unterbreitet, der sich auf die «Dimensionen der Wissensvermitt-
lung» in der Beratungskommunikation konzentriert und dabei unterscheidet, ob 
sich die Beratungskommunikation an Experten-«Inputs» orientiert oder nicht und 
ob sie «aushandelnden» oder vielmehr «steuernden» Charakter hat (Enoch, 2011, 
S. 183–186). 
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Auf einer inhaltlichen Ebene werden in einem Beratungssystem nicht nur unmit-
telbar und explizit gestellte «Fragen» oder offensichtliche «Fälle» bearbeitet, son-
dern es wird nach verursachenden Problemzusammenhängen und nachhaltigen 
kommunikativen Lösungsansätzen gefragt. Röttger/Zielmann (2009, S. 44–47) 
stellen diesbezüglich der – auf konkrete praktische Fragen zielenden – «umset-
zungsorientierten» Beratung die – strategisch ausgerichtete – «konzeptionelle» 
Beratung entgegen. 
Und auf der zeitlichen Ebene geht es nicht um ständig laufende Prozesse, son-
dern um begrenzte Sequenzen der Interaktion wie beispielsweise Gespräche o-
der Projekte, die in sich in einzelne Phasen wie die Eröffnung, die Reflexion und 
Entwicklung sowie den Abschluss unterteilen lassen (zur zeitlichen Strukturierung 
von Beratungsgesprächen siehe Nothdurft, Reitemeier/Schröder, 1994, zusam-
mengefasst in Habscheid, 2003, S. 127–130; zur zeitlichen Struktur von Beratung 
s. Lippitt/Lippitt, 2006, S. 17–52; zur Struktur von systemischer Beratung allge-
mein s. Steiner, 2009, S. 89–105). 
Im Kontext von Organisationen, in denen gezielte Kommunikationsberatung häu-
fig stattfindet, hat ein systemisches Vorgehen konkrete praktische Konsequen-
zen: Beratungsimpulse können immer nur begrenzte Wirkungen entfalten; es 
muss eine Balance zwischen Veränderung und Bewahrung gefunden werden; es 
muss aus verschiedenen Perspektiven reflektiert werden, um schliesslich mass-
geschneiderte, individuelle Lösungen entwickeln zu können (Königswie-
ser/Hillebrand, 2009, S. 37). 
 
2.2 Praktiken systemischer Beratungskommunikation 
Eine theoretische Modellierung gezielter Beratungskommunikation in der syste-
mischen Kommunikationsberatung ist auf die «Vernetzung» der oben angedeute-
ten «multidisziplinären Perspektiven» angewiesen (Graf et al., 2011); sie hat ge-
zwungenermassen vorläufigen Charakter. Die wissenschaftliche Beratungsfor-
schung steht, zumal im Bereich der Organisations- und Organisationskommuni-
kationsberatung, ganz am Anfang (Preusse/Schmitt, 2009, S. 78–79; Scherf, 
2011, S.101).  
Bei unserem Versuch gehen wir von der Praxistheorie und ihrem Begriff der situ-
ierten «Praktiken» aus. Damit meinen wir Spezifika der Beratungskommunikation, 
die sich aus der Bündelung gezielter Aktivitäten mit jeweils unterschiedlicher 
thematischer Ausrichtung und in jeweils unterschiedlichen Rollen mit unter-
schiedlichen Instrumenten ergeben. Man könnte auch von Verfahren oder von 
«Feldern» gezielten Handelns reden. Die Identifikation von «Praktiken» spielt in 
der Ethnomethodologie (Garfinkel, 1967, S. 1–2) sowie in der gesamten neueren 
Forschung nach dem «practice turn» eine zentrale Rolle (Schatzki, 2006; Hille-
brandt, 2014, S. 58–61). 
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Spezifische Praktiken bzw. Einzelaspekte davon hat die Beratungsforschung bis-
her in anschaulicher Weise beschrieben, indem sie bespielsweise verschiedene 
«Beratungsarchitekturen», «Beratungsdesigns» und «Beratungswerkszeuge» un-
terschied (Königswieser/Hillebrand, 2009, S. 54–101; zu den «Werkzeugen» siehe 
auch Brüggemann et al., 2007; Schwing/Fryszer, 2007), oder indem sie sich auf 
die Suche nach «Strukturen und Prinzipien der Interaktion» machte, die sie «als 
musterhafte, freilich kontextsensitiv einzupassende kommunikative Problemlö-
sungen» auffasst (Habscheid, 2003, S. 176). 
Indem wir die Spezifika der Beratungskommunikation in der systemischen Kom-
munikationsberatung als «Praktiken» beschreiben, setzen wir einen theoretischen 
Rahmen, der es erlaubt, bisherige Erkenntnisse der Beratungsforschung zu integ-
rieren, auch wenn sie sich unterschiedlichen Zugängen verdanken und unter-
schiedliche Aspekte der Beratung beleuchten. Wir gehen dabei davon aus, dass 
gezielte Beratungskommunikation in der systemischen Kommunikationsberatung 
verschiedene thematische Foki und Rollenverständnisse miteinander verbindet. 
So gelten die «Fach-» bzw. «Experten-»Beratung und die «Prozessberatung» 
nicht etwa als Gegensätze, sondern als komplementäre Zugänge, die im Bera-
tungssystem aufeinander abgestimmt und wechselseitig integriert werden kön-
nen bzw. integriert werden müssen (Königswieser/Hillebrand 2009, S. 116–122; 
Griesser/Maggi, 2013, S. 88). Die Rede ist auch von einer «Doppelverortung» von 
Beratungswissen in den Gebieten des Kommunikationswissens einerseits wie 
des Fachwissens über klientenspezifische Domänen anderseits (Engel, Nest-
mann/Sickendiek, 2004, S. 35; Enoch, 2011, S. 104). Die Theorie der Organisati-
onskommunikation kennt zudem das Modell der gegenseitigen Überlagerung und 
Verschränkung («Imbrication») verschiedener Interaktionen, ihrer Themen und 
Rollen (Taylor, 2011, S. 29–32), welches das Erfolgskriterium von Beratungs-
kommunikation in der Kommunikationsberatung ebenfalls beschreiben kann. 
Praktiken verbinden also Aktivitäten in Bezug auf unterschiedliche thematische 
Aufgabenstellungen und verschiedene Beratungsrollen so miteinander, dass 
Problemstellungen in Klientensystemen interaktiv reflektiert und Lösungsmög-
lichkeiten entwickelt werden können. Und sie werden im Laufe eines gesamten 
Prozesses, der die spezifische Kommunikationsform der Beratung realisiert, je-
weils zusätzlich miteinander verkettet. 




Abbildung 1: Praktiken (Verfahren) systemischer Beratungskommunikation in der Kommunikationsbe-
ratung nach thematischer Orientierung und Rollenstruktur 
 
Das Verfahren der Dokumentation kann als Versuch konzipiert werden, Kommu-
nikationsprobleme und -lösungen in singulärer Erscheinung als «Fälle» dem Bera-
tungssystem verfügbar zu machen. Das kann in Gesprächen durch ein Formulie-
ren (auch Explizieren, Gliedern, Illustrieren, Vermitteln usw.) geschehen, in Projek-
ten durch die Dokumentation von Interviews oder anderer Formen der Datener-
hebung und -auswertung wie beispielsweise Inhaltsanalysen (hinsichtlich der hier 
erwähnten «Werkzeuge», siehe Königswieser/Hillebrand, 2009, S. 54–101, Brüg-
gemann et al., 2007, Schwing/Fryszer, 2007). Begäbe sich der im Fallbeispiel 
ständig in ein Loch fallende Betroffene in eine Beratung, wäre es jedenfalls plau-
sibel, wenn ein Ratgeber durch Nachfragen ermitteln würde, wie oft das Problem 
auftritt, wie der Ratsuchende den Fall ins Loch erlebt, ob das seinen Intentionen 
entspricht oder wie gross der Leidensdruck eigentlich ist. Je nachdem könnte er 
auch ganz konkrete Standard-Vorschläge für den Umgang mit dem Problem auf 
den Tisch legen, um seine für ein künftiges Beratungssystem relevante fachliche 
Expertise zu dokumentieren. 
Das Verfahren der Deliberation kann als Versuch konzipiert werden, Kommunika-
tionsprobleme und -lösungen nicht nur in der interaktiven Dynamik eines Bera-
tungssystems zu bearbeiten, sondern auch unter gezielter Nutzung dieser Dyna-
mik. Das kann in Gesprächen durch «Werkzeuge» des Argumentierens für oder 
gegen bestimmte Positionen (auch Animieren, Kritisieren, Moderieren usw.) ge-
schehen, in Projekten durch die Aushandlung von Rollen, Zielen und Verfahrens-
weisen. Begäbe sich der im Fallbeispiel ständig in ein Loch fallende Betroffene in 
eine Beratung, wäre es jedenfalls plausibel, wenn ein hinzugezogener Ratgeber 
sich auf verständnisvolle Weise auf den Ratsuchenden einlassen würde – oder 
auch, wenn er mit bewusster Provokation versuchen würde, den Ratgebenden 
aus der Reserve zu locken, um verschiedene Aspekte des Falls zu beleuchten 
und eine Vereinbarung über den Beratungsprozess auszuhandeln. 
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Das Verfahren der Analyse kann als Versuch konzipiert werden, Kommunikati-
onsprobleme und -lösungen in ihren systemischen Zusammenhängen und 
Wechselwirkungen zu reflektieren und zu beurteilen. Das kann in Gesprächen 
durch «Werkzeuge» des Vergleichens (auch Schematisierens, Kategorisierens, 
Skalierens, zirkulären Fragens usw.) geschehen, in Projekten durch die Festle-
gung stabiler Beurteilungen und Bewertungen (auch Typisierungen, Generalisie-
rungen von Problemen und möglichen Lösungen). Begäbe sich der im Fallbei-
spiel ständig in ein Loch fallende Betroffene in eine Beratung, wäre es plausibel, 
wenn ein hinzugezogener Ratgeber im Gespräch ermitteln würde, welches die 
tiefer liegenden sozialen oder kulturellen Gründe für die Vorfälle sein könnten und 
welche Vorkehrungen im Umfeld getroffen werden müssten, um das Problem 
dauerhaft zu lösen. 
Das Verfahren des Designs kann als Versuch konzipiert werden, Kommunikati-
onsprobleme und -lösungen mit der interaktiven Dynamik eines Beratungssys-
tems so zu bearbeiten, dass auch Sichtweisen repräsentiert oder entworfen wer-
den, die nicht real, aber möglich, nicht verfügbar, aber denkbar sind. Das kann in 
Gesprächen durch «Werkzeuge» des Entwerfens (auch: Projizierens, Phantasie-
rens usw.) geschehen, in Projekten durch ein Experimentieren mit möglichen Lö-
sungen (auch: Austesten, Rollenspielen usw.). Der hier in Anschlag gebrachte 
Design-Begriff geht über den oben zitierten Design-Begriff der systemischen Or-
ganisationsberatung (i. S. v. «Beratungsdesigns») hinaus und lehnt sich an der 
designwissenschaftlichen Vorstellung eines kollektiven Entwickelns von Artefak-
ten (Krippendorff, 2006) beziehungsweise, noch weiter gefasst, von «möglichen 
Zukünften in einer komplexen Welt» an (Grand, 2012, S. 165). So verstandene 
Design-Prozesse zeichnen sich durch Verfahren der Projektion, der experimentel-
len Materialisierung, der Kartografierung unterschiedlicher Perspektiven, des ite-
rativen Vorgehens, der Erkundung systemischer Zusammenhänge und der stän-
digen Selbstreflexion aus (Grand, 2012, S. 168). Begäbe sich der im Fallbeispiel 
ständig in ein Loch fallende Betroffene in eine Beratung, wäre es jedenfalls plau-
sibel, wenn ein hinzugezogener Ratgeber durch verschiedene Massnahmen die 
Vorstellung einer «besseren Zukunft» entstehen lassen könnte, auch wenn sie im 
Moment der Beratung noch weit entfernt oder fast unerreichbar zu sein scheint. 
Voraussetzung für die professionelle Gestaltung und Steuerung von Beratungs-
kommunikation durch diese Praktiken sind Kommunikationskompetenzen, ver-
standen als das Potential zur erfolgreichen Kommunikation (Rickheit et al., 2008, 
S. 17). Wie jede Art von Kommunikationskompetenz, so muss auch Beratungs-
kommunikationskompetenz unter verschiedenen Aspekten definiert werden. Si-
cher ist dafür nicht nur die Fähigkeit wichtig, Information zu produzieren, also ein 
sprachliches System regelgerecht zur Anwendung zu bringen. Neben der Pro-
duktion von Text- und Gesprächsbeiträgen gelten die Fähigkeit des Verstehens 
des Partners und der Einflussnahme auf ihn, mithin die Fähigkeit zur situativen 
Gestaltung von Interaktionsmustern zur Kommunikationskompetenz hinzu (Rick-
heit et al., 2008, S. 21; Konkretisierungen für die Beratung bei McLeod, 2007). 
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Kompetente Beiträge zur Beratungskommunikation sind in diesem Sinne jeweils 
ebenso angemessen wie auch effektiv (Rickheit et al., 2008, S. 25–26). Beides, 
das Kriterium der Angemessenheit wie jenes der Effektivität, verweisen auf die si-
tuativen Rahmenbedingungen der beraterischen Interaktion. Soll diese zur Refle-
xion von Kommunikationsproblemen führen und die Entwicklung von nachhalti-
gen, systemischen Lösungen erlauben, so muss sie so gestaltet und gesteuert 
werden, dass die Praktiken jeweils aufeinander bezogen, ja miteinander verknüpft 
und sogar ineinander verschränkt werden. Dies muss im Wechselspiel der Bera-
tungs-Interaktion geschehen – etwa so, dass sich die Praktiken wechselseitig un-
terstützen oder auch konfrontieren. Entsprechend entsteht aus der Verkettung 
einzelner Praktiken eine eigentliche «Praxisform» (Hillebrandt, 2014, S. 59). 
 
2.3 Interaktive Schemata systemischer Beratungskommunikation 
Die Verkettung einzelner Praktiken bzw. Verfahren im Laufe eines Gesprächs und 
eines Projekts folgt, der linguistischen Forschung zu Folge, bestimmten Schema-
ta («Handlungsschemen», nach Nothdurft/Reitemeier/Schröder, 1994, zusam-
mengefasst in Habscheid, 2003, S. 127-130). 
Aus der dokumentarischen Klärung eines Falls können die Beratungsbeteiligten 
zur freien Deliberation über dessen Deutung oder über den Beratungsprozess, 
seine Regeln und Ziele wechseln, wenn sie den Fall als «Problem» zu fassen be-
ginnen und wenn sie die wechselseitigen Rollen klären. Im Beispiel des Falls in 
das Loch würde das heissen, dass sich Ratsucher und Ratgeber über negative 
Folgen des Falls verständigen und sich zum Beratungsprozess unter bestimmten 
Bedingungen entschliessen. 
Von der Deliberation wechseln Beratungsbeteiligte zur Analyse des Problems, 
wenn sie entsprechende Sichtweisen, also beispielsweise Thesen dazu, mögliche 
Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge oder auch Vergleichsperspektiven entwi-
ckeln. Im Fallbeispiel würde das heissen, dass sich Ratsucher und -geber klar zu 
machen versuchen, ob lediglich ein Versehen oder ob eine nachteilige Dispositi-
on des Betroffenen beispielsweise in psychischer Hinsicht vorliegt. Von der Ana-
lyse zum Design von Lösungen wechseln Beratungsbeteiligte, wenn sie Lösun-
gen zu umreissen und zu bearbeiten versuchen. Im Fallbeispiel würde das heis-
sen, dass Lösungsalternativen (bauliche Massnahmen, andere Wegstrecke u. a.) 
entworfen und gegeneinander abgewogen würden. Und vom Design hin zur er-
neuten Dokumentation, dieses Mal zur Dokumentation des Beratungsprozesses 
und seiner Ergebnisse, wechseln sie, indem Beratungsbeteiligte die Situation auf-
lösen, das heisst das Ende auch markieren und sich erzielte Ergebnisse wechsel-
seitig unterbreiten und gemeinsam bewerten. Im Fallbeispiel würde das heissen, 
dass eine mögliche Lösung vereinbart und Ergebnisse ihrer Umsetzung allenfalls 
in einer späteren Sequenz des Beratungssystems nochmals überprüft werden. 




Abbildung 2: Interaktive Schemata der systemischen Beratungskommunikation zur Verkettung von 
kommunikativen Praktiven im Zeitverlauf 
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3 Sprachliche Muster systemischer Beratungskommunikation 
3.1 Eigene empirische Forschung in der Beratungskommunikation 
Im Rahmen der Forschungen über die Beratungskommunikation in der Kommu-
nikationsberatung sind wir nun daran, dieses hypothetische Modell empirisch zu 
überprüfen und zu verfeinern und dabei zu einer auch empirisch gesättigten The-
orie der kompetenten Gestaltung und Steuerung von systemischer Kommunikati-
onsberatung zu gelangen. 
Das deduktiv gewonnene, theoretische Modell einer Beratungskommunikation in 
der systemischen  Kommunikationsberatung und ihrer Praktiken soll dabei an-
hand empirischer Daten und Erkenntnisse geschärft und vertieft werden. Dabei 
gilt es, die entsprechenden Vorbehalte anzubringen, die sich aus den Spezifika 
der Beratungsforschung ergeben. Diese hat in ihrem Feld mit erheblichen «Ver-
ständigungs-», «Vertrauens-» und «Wissenschaftsbarrieren» zu kämpfen, dies in-
folge fehlender Traditionen, starken Wettbewerbsdrucks und disparater Professi-
onalisierung in den entsprechenden Berufsfeldern (Scherf, 2011, S. 103–106). Vor 
allem auf diese erheblichen Schwierigkeiten zurückzuführen ist, dass die empiri-
sche Arbeit nur langsam vonstatten geht und wir hier entsprechend vorerst nur 
ausgewählte einzelne Ergebnisse präsentieren können. 
Die Forschungen begannen im Rahmen des Aufbaus des Leistungsbereichs Be-
ratung am IAM Institut für Angewandte Medienwissenschaft der ZHAW Zürcher 
Hochschule für Angewandte Wissenschaften seit 2006. Im Laufe von bisher ge-
gen 20 Projekten in verschiedenen Beratungsmodulen erfolgten begleitende Da-
tenerhebungen und -auswertungen zum Thema. Das Korpus umfasst inzwischen 
Transkripte von insgesamt rund 12 Stunden dauernden Einzel- und Gruppenge-
sprächen sowie Dutzende von Dokumenten (Offerten, Protokollen, Berichten, 
Präsentationen) und Protokollen teilnehmender wie nichtteilnehmender Beobach-
tung. 
Das Vorgehen zielt auf eine «dokumentarische» Rekonstruktion der sprachlichen 
Muster, in denen interaktive Schemata zur Verknüpfung und Verschränkung von 
Beratungspraktiken realisiert werden (Bohnsack, 2008; Vogd, 2009; zu den 
sprachlichen Mustern siehe Larsen-Freeman/Cameron, 2008, S. 79–114). Im Fal-
le der Beratungsgespräche erfolgt eine konversations- und damit sequenzanaly-
tische Auswertung (Deppermann, 2008), die von Einzelfällen (auch nur einzelnen 
Gesprächsausschnitten) ausgeht und zu einer vergleichenden Typologie zu 
kommen versucht (Deppermann, 2008, S. 59ff. sowie 108ff; Kelle/Kluge, 2010). 
Das oben skizzierte Theoriemodell dient dabei als “sensitizing concept" (Kel-
le/Kluge, 2010, S. 28–30). Seine Konfrontation mit den empirischen Daten provo-
ziert – durchaus riskante – abduktive Schlüsse, die aber wiederum für das weiter-
führende qualitative Sampling, die weitere Kodierung, Dimensionalisierung und 
Typologisierung empirischer Daten verwendet werden können (Kelle/Kluge, 2010, 
S. 21–40). Im Fall der Beratungsprojekte kommt ein ebenfalls dokumentarisches 
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Verfahren der Inhaltsanalyse von Projektdokumenten und Beobachtungsproto-
kollen zur Anwendung (Bohnsack, 2008, S.129-154), das wiederum die Typenbil-
dung aus progressionsanalytischer Perspektive zu leisten versucht (Bohnsack, 
2008, S. 144–150).  
Ausgehend vom Theoriemodell untersuchen wir auf diese Weise die «Vollzugs-
wirklichkeit» der Beratung (Deppermann, 2008, S. 80), also der interaktiven Refle-
xion systemischer Kommunikationsprobleme und der Entwicklung möglicher Lö-
sungen im Kontext einer kompetenten, gezielten, dabei wissenschaftsbasierten 
Beratung für Organisationen und ihre Akteure. Diese Wirklichkeit ist mit geprägt 
von mehr oder minder differenziertem Wissen über Beratung, das zwar für die 
professionelle Praxis greifbar ist, aber kaum je explizit auf die systemische Kom-
munikationsberatung im Kontext von Organisationen bezogen wird (beispielswei-
se bei Ertelt/Schulz, 2002; Migge, 2005; McLeod, 2007; Bachmair, 2011). Und sie 
ist mitgeprägt durch ein entsprechendes Wissen, das die Forschenden selber als 
Beratende eingebracht haben. Die hier erfolgende auto-ethnografische For-
schung hat zwar ihre Risiken und Grenzen, ist dem Gegenstand der Beratung je-
doch angemessen und unterstützt das Verfahren der Rekonstruktion (Alb-
recht/Perrin, 2013, S. 26–31). 
 
3.2 Muster im Kommunikationsberatungsgespräch 
Beispielhaft stellen wir hier den Fall eines – in schweizerischer Mundart durchge-
führten – Beratungsgesprächs zwischen dem Verfasser als Ratgebendem (RG) 
und einer Kommunikationsberaterin als Ratsuchendem (RS) vor, welche seit dem 
Anfang ihrer beruflichen Karriere bei einer kleineren PR-Agentur arbeitet. Thema 
war eine Standortbestimmung der persönlichen Beratungskompetenzen im Rah-
men einer so genannten «Beratersprechstunde». Dadurch ist der Bezugsrahmen 
der professionellen Organisationskommunikation gegeben. 
Das Gespräch dauerte knappe 65 Minuten. Wir präsentieren hier Auszüge aus 
Transkripten nach den GAT-Regeln (Deppermann, 2008, S. 119–121). Die Num-
merierung der Zeilen folgt dabei einem Dokument mit den gesammelten Auszü-
gen; Informationen über den Zeitverlauf sind in das Transkript selber eingefügt 
(Stunden:Minuten:Sekunden). Da Beratungshandeln interaktives Handeln ist, prä-
sentieren wir hier ausgewählte Sequenzmuster (Deppermann, 2008, S. 76–78), 
bestehend aus mehreren Gesprächsbeiträgen und Sprecherwechseln. Sie kön-
nen durch den Rahmen der systemischen Kommunikationsberatung erklärt wer-
den und zeigen auf, wie die Beratungsakteure durch Muster sprachlichen Dialogs 
einzelne Schemata zur Verknüpfung von Beratungspraktiken realisieren. 
a) Rekapitulieren 
Nach einer Gesprächseinleitung mit einem Austausch über das räumliche Setting 
beginnt das Beratungsgespräch. Der Ratgebende (RG) motiviert durch gezieltes 
Fragen eine Bestätigung getroffener Abmachungen durch den Ratsuchenden 
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(RS) und verknüpft dadurch das Verfahren der Dokumentation mit jenem der De-
liberation; dieses Muster nennen wir Rekapitulation. Es vermag das Schema der 
Herstellung von Rollen und der Präsentation der Themen im Kontext einer Ge-
sprächssituation zu realisieren – dies auf eine Weise, wie es eine Perspektive für 
den weiteren Gesprächsverlauf eröffnet. 
Wir präsentieren hier wie im Folgenden jeweils den relevanten Ausschnitt aus 







RG: Wir haben gesagt, dass wir eine Beratersprechstunde durchführen. 
RS: Genau. 
RG: Und wir haben gesagt, dass wir das fünf Mal machen, für ein bis zwei Stunden. 
RS: Genau. 
RG: Und jetzt beginnen wir! 
RS: Gut. 
RG: Und jetzt kannst Du mir ein wenig davon erzählen, worum es überhaupt geht. 
 
a) Konzeptualisieren 
Nach der einleitenden Schilderung von RS leitet RG in eine Diskussion über den 
Begriff der Beratung und der Beratungskompetenz über, um das Schema der 
Entwicklung einer Problemsicht zu realisieren. Dieses dient dazu, die Praktiken 
der Deliberation und der Analyse miteinander zu verknüpfen. Die Problemanalyse 
soll ja, um einen erfolgreichen systemischen Beratungsprozess zu gewährleisten, 
nicht ausserhalb des Beratungssystems einfach «erledigt», sondern innerhalb des 
Beratungssystems entwickelt werden. Wir nennen dieses Wechseln zwischen 
dem Deliberieren und dem Analysieren eine interaktive «Konzeptualisierung». 
Dieses Muster des mündlichen Gesprächs zeichnet sich dadurch aus, dass RG, 
sich auf ein ausgehandeltes Konzept stützend (die «Beraterkompetenz»), RS da-
zu motiviert, das Konzept auf die eigene Situation so anzuwenden, dass in dieser 
Situation unterschiedliche Aspekte von Problemstellungen und Lösungsansätzen 
erkennbar werden. Ein Ergebnis des Musters ist im vorliegenden Fall, dass RS 
zwei konkrete Aspekte von «Beratungskompetenz» herausschält, nämlich die Fä-
higkeit zum «schnellen Ratschlag» (59) und zu einem «besseren Gesamtblick» 
(67).  






RG: Jetzt wäre es sehr wichtig, dass Du kurz beschreiben würdest, was Du unter Beratungs
 kompetenz verstehst. 
RS: Beraterkompetenz hat für mich zwei Seiten. Einerseits ist es der schnelle Ratschlag zu 
 jeder Zeit; dass ich aus dem Stegreif gewisse Beratungsfragen, gewissermassen klassi-
 sche Beratungsfragen, beantworten kann, dies schneller, als ich das heute kann und 
 intuitiver. Das bedeutet auch mehr Sicherheit, und mehr Sicherheit bedeutet auch, dass 
 es aus Sicht des Kunden kompetenter ist. Das ist meine Erfahrung bis jetzt. 
RG: Mmmh... 
RS: Das ist das eine. Das andere ist ein besserer Gesamtblick. Das geht in die strategische 
 Beratung hinein. Es bedeutet, den Weg für den Kunden besser sehen zu können und 
 besser erfassen  zu können, was für den Kunden gut wäre und was für eine Taktik ge-
 wählt werden soll. 
 
b) Inszenieren/Dramatisieren 
Gegen die Mitte des Gesprächs haben die Beratungsakteure anhand konkreter 
Vorbilder für gute Kommunikationsberatung und anhand konkreter Negativbei-
spiele das Konzept von Beratungskompetenzen hinsichtlich der konkreten Situa-
tion von RS analysiert. Um nun mögliche Entwicklungsperspektiven für die RS zu 
entwickeln (Schema der Lösungsentwicklung), leitet RG eine Sequenz ein, in der 
RS eine Vorstellung künftigen eigenen Beratungshandelns entwerfen soll. Die 
Einleitung und Ausführung dieser Sequenz erfolgt im Muster einer Inszenierung 
und Dramatisierung mit spezifischen Merkmalen: So zeichnet sich die Einleitung 
durch RG dadurch aus, dass er zur Zukunftsphantasie motiviert, dies in einer 
Weise, in der er den beabsichtigten Unterschied zum aktuellen Zustand dramati-
siert durch die Wendung, RS solle sich eine «markante» Verbesserung vorstellen. 
RS vollendet das Schema dadurch, dass er die Vorstellung eines «geschmeidige-
ren» Projektverlaufs entwickelt (91), in dessen Zug Arbeitsschritte, aber auch in-
haltliche Aufgaben «einfacher durchgehen» würden (94). Auffallend ist das «De-
sign» einer gedanklichen Zukunftsvorstellung unter Aspekten der Materialisierung 
(«geschmeidiger») und der systemischen Vernetzung der Lösung in inhaltlichen 
und zeitlichen Dimensionen (93 und 94). 





*Name des Chefs von RS 
Resümierende Übersetzung
 
RG: Angenommen, wir schaffen jetzt beziehungsweise Du schaffst jetzt in auch anderen 
 Kontexten, zu anderen Themen und Fragen ... oder wie auch immer: Es passiert etwas 
 und Du wirst plötzlich – oder im Verlaufe dieses Prozesses – eine markant bessere Bera-
 terin. Was passiert dann in Deinem Umfeld? Was sagt dann Dein Chef? Was sagen Die
 ne Kunden? 
RS: Ich bin nicht sicher, ob die das sofort bemerken würden. Du sagst jetzt zwar «markant» 
 ... angenommen ... 
RG: ... wir schaffen einen markanten Sprung ... 
RS: ... genau, also ich bin mir nicht sicher, ob man das sofort merken würde, oder ob man 
 das einfach am Projektverlauf merken würde. Also ich habe das Gefühl, eine Beratung, 
 die nicht optimal ist, hemmt den Projektverlauf und erschwert verschiedene Projekte. Die 
 bessere Beratung macht ein Projekt auch einfacher. Es gibt Projekte, die sind immer 
 schwierig, egal, wie gut der Berater ist. Aber es gibt sicher Optimierungspotential, um 
 Projekte so ein bisschen geschmeidiger zu machen. Also, ich sage jetzt mal wenn Du ein 
 gutes Projektmanagement hast, dann ist ein Projekt einfach zu handhaben. Und wenn 
 Du eben gut berätst, auch im Hinblick auf den Ablauf des Projekts, auch im Hinblick auf 
 die inhaltlichen Aspekte, dann geht es schlicht einfacher durch ... 
RG: ... was heisst «einfacher»? Wird es günstiger, wird es schneller? 
RS: Es wird schneller. Es wird nicht weniger aufwendig, das wird es nie. Aber es wird für 
 mich einfacher in der Handhabung, weil es klare Ansagen und Meinungen gibt und klare 
 Anweisungen. Und für den Kunden ist es einfacher, weil er mehr Orientierung hat, inhalt-
 lich wie auch im Projektverlauf. 
 
c) Selektionieren 
Gegen das Ende des Gesprächs stellt sich die Aufgabe, aus der «designten» Zu-
kunftsprojektion heraus zu einem Abschluss des Gesprächs zu kommen, dessen 
Ergebnisse aber gleichzeitig zu sichern für das anschliessende systemische Han-
deln von RS, das in diesem Fall in einem weiteren Beratungsgespräch bestehen 
wird. Das Schema der Auflösung der Situation verbindet in diesem Sinne die 
Praktiken des Designs und der Dokumentation miteinander. Es wird im vorlie-
genden Fall realisiert durch die Selektion bestimmter Kriterien, welchen die do-
kumentierten Grundlagen für das nächste Beratungsgespräch genügen sollten. 






RG: Jetzt nur als Hausaufgabe ... ist das gut? 
RS: Ja, das ist gut, ja klar. 
RG: Ich fände es gut, wenn Du auf das nächste Mal einen ganz konkreten Fall schildern 
 könntest, den Du erlebt hast. Dieser Fall muss zwei Bedingungen erfüllen: Bedingung 
 eins ist, der Fall muss so sein, dass Du sagst: Da wäre Beratung wichtig gewesen, aber 
 da (das wäre Bedingung zwei, der Verf.) habe ich sie nicht in dem Masse leisten können, 
 wie es nötig gewesen wäre oder wie ich es gewollt hätte. Und wenn Du den Fall bitte 
 beschreiben könntest unter folgenden Punkten: Erstens wie ist es dazu gekommen? Also 
 wer hat Dich angefragt oder wie bist Du damit einfach konfrontiert worden. Zweitens: 
 Was sind die Voraussetzungen gewesen auf Kunden- oder Klientenseite? Drittens: Was 
 sind Voraussetzungen gewesen auf Deiner Seite? Und viertens: Wie war der Verlauf? 
 Also was ist passiert, auf welcher Timeline, eine Geschichte oder so. Wenn Du das ma-
 chen könntest. Du kannst es Dir gerne überlegen, dann mündlich berichten oder Du 
 kannst es aufschreiben. 
RS: Mit Notizen,ja. 
RG: Oder Du kannst es mir auch vorher zukommen lassen, dann könnten wir unter Umstän-
 den da auch ein bisschen Zeit sparen. 
 
3.3 Muster im Kommunikationsberatungsprojekt 
Muster der Beratungskommunikation in Projekten werden hier beispielhaft erläu-
tert anhand von Beratungsangeboten, die seit 2006 am IAM Institut für Ange-
wandte Medienwissenschaft der ZHAW Zürcher Hochschule für Angewandte 
Wissenschaften entwickelt worden sind. Es handelt sich um das Kommunikati-
ons-Audit, die Corporate Publishing-Review, das Medien- und das Messagede-
sign-Atelier IAM, die inzwischen für mehrere Klientenorganisationen, insbesonde-
re Behörden und Verbände umgesetzt worden sind. Durch die Rekonstruktion 
des in den entsprechenden Projektdokumenten und Beobachtungs- sowie Erin-
nerungsprotokollen fixierten Austauschs zwischen den jeweiligen Beratungsbe-
teiligten lassen sich folgende Äusserungsmuster identifizieren; sie finden sich in 
diesem Zusammenhang nicht nur in mündlicher, sondern auch in schriftlicher 
Form.  
a) Modularisieren  
Das Interaktionsschema der Herstellung von Rollen und der Problempräsentati-
on, das die Praktiken von Dokumenation und Deliberation miteinander verknüpft, 
ist besonders in den Anfangsphasen von Beratungsprojekten relevant (Lip-
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pitt/Lippitt, 2006, S. 53-56). Das Schema wird in mündlichen Gesprächen und 
Mailwechseln realisiert. Dabei dokumentieren und begründen Klienten ihr Anlie-
gen, und Beratende tun das ihrerseits mit möglichen Beratungsangeboten, bei-
des mit dem Ziel der erfolgreichen Aushandlung eines Beratungsprojekts zu ei-
nem konkreten Fall. Eine Fokussierungsmetapher (Bohnsack, 2008, S. 129–154, 
bes. 137) aus diesen Interaktionen ist das «Modul». Ein Modul steht für ein Bün-
del allgemeiner Kategorien der Problemanalyse und der Zielbestimmung, teil-
standardisierter Methodiken der Diagnose und der Intervention sowie typischer 
Arbeitsprodukte aus Beratungsprozessen. «Modularisieren» bedeutet dann, dass 
Beratende ihre Module präsentieren, beispielsweise durch Hinweise auf die 
Website oder Tischskizzen des Modulsystems, und dass Klienten in Frage kom-
mende Module im Gespräch erwägen und schliesslich auswählen, um dann eine 
entsprechende Offerte in Auftrag zu geben. 
Modulgruppen (Bsp.) Module (Bsp.) Modulelemente (Bsp.)









 Entwicklung von Storylines, 
Argumentationslinien und 
Kondensationen (wie Slo-




Tabelle 1: Rekonstruktion von Kommunikationsangeboten im Rahmen der wissenschaftsbasierten 
Kommunikationsberatung, welche nach dem Muster der «Modularisierung» entwickelt wurden.  
 
b) Auditieren und Reviewen 
Das Schema der Entwicklung einer Problemsicht zur Verknüpfung von Deliberati-
on und Analyse wird nach dem Start eines Beratungsprojektes relevant. Hier gilt 
es, mit geeigneten Mitteln der Interaktion mit dem Klientensystem Daten zu erhe-
ben und so auszuwerten und darzustellen, dass die Ergebnisse durch Klienten 
rasch verstanden, erfasst und eigenständig gedeutet werden können. Eine Fo-
kussierungsmetapher aus den Interaktionen sind «Auditing» und «Reviewing». Sie 
stehen für ein Bündel typischer Fragestellungen, Zielsetzungen, Untersuchungs-
methoden und Vermittlungsformen für Kommunikationsdiagnosen, welche mit 
Klientensystemen zusammen erarbeitet werden. So steht das «Kommunikations-
audit» für ein Verfahren der umfassenden Situationsanalyse (Clarke 2012), die im 
wesentlichen eine Potential- und Stakholderanalyse (Zerfass, 2004, S. 319–343) 
sowie eine narrative Diskursanalyse (Viehöver, 2006) umfasst; letztere soll domi-
nante Strukturen des Public Storytelling identifizieren und damit die Grundlagen 
einer späteren Entwicklung von Schlüsselbotschaften legen (Stücheli-
Herlach/Perrin, 2013). Deren Ergebnisse können anschliessend in einem Strate-
gieworkshop vermittelt und diskutiert werden, wobei typischerweise Werkzeuge 
des Conceptual Mapping zum Einsatz gelangen (Huff/Jenkings, 2002; Moon et 
al., 2011). Anschliessend steht die Entwicklung einer SWOT-Analyse für das be-
treffende Unternehmen oder Projekt im Zentrum. Die «Corporate Publishing Re-
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view» steht für eine qualitative Inhaltsanalyse von Medienprodukten aus dem Kli-
entensystem, wobei die Kriterien des in der wissenschaftsbasierten Beratung 
entwickelten «Corporate Publishing-Codes» (Stücheli-Herlach/Schneider, 2013) 
zur Anwendung kommen. Die Auswertungsergebnisse bilden die Basis der darauf 
folgenden Entwicklung von Optimierungsszenarien und -ansätzen. 
 
c) Designs entwickeln 
Das Schema der Entwicklung einer Lösung zur Verknüpfung von Analyse und 
Design steht ab der Mitte bis gegen das Ende von Beratungsprojekten im Zent-
rum des Geschehens. Hier gilt es, gestützt auf die diagnostischen Erkenntnisse, 
mögliche Lösungsansätze und Lösungsschritte zu entwerfen und deren systemi-
sche Erfolgschancen auszutesten. Eine Fokussierungsmetapher aus den Interak-
tionen ist das «Design-Atelier». Sie steht für ein Bündel typischer Teamzusam-
mensetzungen, räumlicher und zeitlicher Dispositionen, Arbeitsinstrumenten und 
Arbeitssequenzen zur Lösung der genannten Aufgaben. So werden in einem 
«Messagedesign-Atelier», gestützt auf Erkenntnisse von Diskursanalysen, mögli-
che Konzeptualisierungen und Positionierungen von Schlüsselbotschaften für 
Unternehmen oder Projekte entwickelt, dies meist mit ganzen Teams aus dem 
Klientensystem, denen Führungspersonen, Projektleitende, Kommunikationsmit-
arbeitende und Fachexpertinnen angehören. Durch Gedankenexperimente, Rol-
lenspiele, Textentwürfe und Arbeitsaufträge entstehen «Textplattformen» (Stü-
cheli-Herlach/Perrin, 2013), welche inhaltliche Schlüsselentscheidungen für 
Kommunikationsstrategien dokumentieren. Eine vergleichbare Verfahrensweise 
kommt im Rahmen von «Mediendesign-Ateliers» zur Anwendung, in denen «mög-
liche Zukünfte» (Grand, 2012) von unternehmens- oder projekteigenen Medien 
wie Kunden- oder Mitarbeiterzeitschriften entworfen werden. 
 
3.4  Muster der systemischen Beratungskommunikation im Überblick 
Die obenstehenden, ausgewählten Forschungsergebnisse aus Beratungsgesprä-
chen und -projekten lassen sich nun im Überblick wie folgt den den Praktiken 
und Schemata systemischer Beratungskommunikation zuordnen: 




Abbildung 3: Ausgewählte sprachliche Muster der systemischen Beratungskommunikation in Ge-
sprächen (G) und Projekten (P)	  
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4 Perspektiven für Forschung und Praxis 
Beratungskommunikation in der systemischen Kommunikationsberatung ist eine 
komplexe Herausforderung mit bedeutenden Implikationen für Individuen wie Or-
ganisationen und deren gesellschaftliches Umfeld. Kann sie systematisch er-
forscht werden, eröffnen sich interessante Perspektiven für die Forschung wie für 
die Beratungspraxis. 
 
4.1 Perspektiven für die Wissenschaft 
Zielorientierte, dabei wissenschaftlich reflektierte Beratungskommunikation in der 
systemischen Kommunikationsberatung ist eine Form der dynamischen Oszillati-
on zwischen theoretischen Konstrukten des Prozess- und Fachwissens einerseits 
und situierten Praktiken der Organisationskommunikation anderseits. Sie kann 
deshalb als eine Spielart Angewandter Kommunikationsforschung und ihrer «en-
gaged scholarship» gelten (Frey/Cissna, 2009; Seibold et al., 2009, S. 346): Wis-
senschaftlich orientierte Akteure versuchen, Akteure praktischer Organisations-
kommunikation bei der Reflexion von Problemen und ihrer Lösung zu unterstüt-
zen. Geht man nun daran, solche Fallbeispiele der wissenschaftsbasierten Bera-
tungskommunikation zu dokumentieren und auszuwerten (etwa mit den hier vor-
geführten sequenzanalytischen Rekonstruktionen, aber evtl. auch mittels weiter-
führender Fallstudien, siehe Yin 2009, und über die «grounded theory» auch 
Strauss, 1994, Glaser/Strauss, 1998/2005, Bryant/Charmaz, 2007/2010, 
Mey/Mruck, 2011), so lässt sich auf zweifachen Erkenntnisgewinn hoffen: Erstens 
lässt sich etwas über Beratungskommunikation lernen, weil reflektiertes Bera-
tungshandeln im Sinne «transdisziplinärer Aktionsforschung» (Perrin, 2012) er-
probt und auswertet wurde. Zweitens könnte mehr Licht in Prozesse «systemi-
schen sozialen Lernens» (Königswieser/Hillebrand, 2004, S. 55) gebracht werden, 
als das die Beratungskommunikation ja auch gelten kann: Die erprobte und aus-
gewertete Beratungskommunikation erhellt verschiedene Aspekte systemischer 
Kommunikationsberatung. Das ist ein Beitrag zur Verkleinerung der Lücke, die 
zwischen dem Bedeutungszuwachs der Beratung in der Organisationskommuni-
kation und der bisher fehlenden wissenschaftlichen Fundierung klafft (Preus-
se/Schmitt, 2009, S. 77). 
So verstanden, wird Beratungskommunikation ein Forschungs- wie Handlungs-
feld des Kommunikativen Konstruktivismus (Keller et al., 2013). Dessen zentrale 
methodologische Aufgabe besteht in der «(...) Entwicklung einer Methode der 
Kommunikationsanalyse, die die empirische Eigenart ihres Gegenstandes ebenso 
berücksichtigt, wie sie den Umstand reflektiert, dass die empirischen Methoden 
selbst Formen kommunikativen Handelns sind» (Knoblauch, 2013, S. 43). 
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4.2 Perspektiven für die Praxis 
Aus Sicht der Praxis eröffnen sich sowohl individuelle wie organisationale Per-
spektiven. Auf der individuellen Ebene ist es möglich, aus dem hier präsentierten 
Modell spezifische Kompetenzanforderungen für die systemische Kommunikati-
onsberatung abzuleiten, die dann in die Entwicklung entsprechender Berufsbilder 
sowie von Aus- und Weiterbildungsangeboten münden kann. Das ist eine Strate-
gie der Professionalisierung, die nicht nur mit der Anreicherung der Wissensbe-
stände rechnet. Sie zielt auch auf eine wettbewerbsfähige Positionierung der Be-
ratungsgattung wie ihrer Leistungserbringer und -bezüger (Raupp, 2009, S. 174-
177). Die systematische Auseinandersetzung mit Beratungskommunikation legt 
also eine Grundlage für die Gestaltung und Weiterentwicklung nicht nur individu-
eller Kompetenzen, sondern auch berufspolitischer und organisationaler Struktu-
ren. Denn eine gezielte Gestaltung, Steuerung und Optimierung der Beratungs-
kommunikation unterstützt auch die Team-, Portfolio- und Leistungsentwicklung 
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